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Resumen
Considerando la motivación como integrante básico de la gestión de la felicidad en el trabajo, se analiza la valoración 
de determinados componentes de la misma en la era digital a partir del concepto de factor motivacional e higiénico de 
Herzberg. Se comprobará si existe alguna asociación entre el perfil sociodemográfico del trabajador y ciertos factores a 
«higienizar». Se realiza un cuestionario en muestra de empresas de la Bahía de Algeciras, en la provincia de Cádiz (Es-
paña), en el Estrecho de Gibraltar, zona ésta que resulta de especial relevancia estratégica al ser ruta de tránsito mundi-
al principal de personas y de mercancías, y punto de encuentro de dos continentes, dos mares y dos culturas. Mediante 
cuestionario validado, se recogen las opiniones de trabajadores sobre los factores establecidos como motivadores y 
desmotivadores (temores). Los datos, depurados, son tratados con el programa SPSS.25. Se confirma que los factores 
motivacionales propuestos son altamente valorados. La falsedad de datos, el miedo a ser sustituidos en las tareas y la 
«despersonalización» del trabajo son las cuestiones más temidas, cuya ausencia hay que procurar. Se percibe también, 
asociación de determinadas variables sociodemográficas del trabajador con el grado en que se manifiestan alguno de 
esos temores. La originalidad principal de este trabajo estriba en que se aportan y analizan factores motivacionales e 
higiénicos de nueva aparición en lo laboral, que, como tales, habrán de ser gestionados.
Abstract
Motivation is a basic element of the ‘Happiness Management’ model at work. Its components are analyzed in the digital era 
under the Herzberg Theory of the motivational and hygienic factors, to verify if an association between worker sociodemo-
graphic profile and these factors is detected, which would allow the managers to «sanitize» them. In a group of companies 
in Algeciras Bay, province of Cádiz (Spain), in the Strait of Gibraltar, a survey has been done. This area is of special strategic 
relevance, being the main transit route for people and merchandise worldwide, and a meeting point for two continents, two 
seas and two cultures. By a validated questionnaire, the opinions of workers are collected about the issues that have been es-
tablished as motivating and demotivating factors (fears). Refined data are treated with SPSS.25 program. It is confirmed that 
the motivational factors are highly valued. Falsity of the data, fear of being substituted at job, and depersonalization because 
automation are the most feared topics. An association of worker sociodemographic variables and the level to which some of 
these fears are manifested is found out. The main originality of this paper lies in the contribution and analysis of new factors, 
motivational and hygienic, of digital age in workplace, which must be managed.
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1. Introducción 
1.1. Estado de la cuestión
Con la llegada del nuevo siglo, y, sobre todo, de la actual década, un concepto que 
parecía incluso ajeno al contexto laboral ha ido tomando fuerza a través de los estu-
dios realizados por expertos: el de la z. Ya sea tratando directamente el «Happiness 
Management» (González-Díaz, 2018), como determinadas teorías, derivadas o 
complementarias de la misma, como «Happy-Performing Managers» (v. gr. Hosie et 
al., 2019), la literatura muestra que, tanto para empleados como para directivos, la 
conclusión es similar: personas más felices, con mayor bienestar emocional en el 
entorno de trabajo, muestran una mayor motivación para la realización del mismo; 
y ello acontece en empresas, pero también en organizaciones sin ánimo de lucro 
(Bashir et al., 2019).
Felicidad, satisfacción y motivación son términos distintos, pero claramente 
interrelacionados. La Real Academia de la Lengua Española (RAE) define la motiva-
ción como el estímulo o interés que determina en parte las acciones de una persona. 
Y, así, que el empleado se encuentre motivado a realizar su trabajo y a lograr los obje-
tivos fijados, podría considerarse tanto una finalidad (Price & Reichert, 2017; Taipale 
et al., 2011; Baptiste, 2007), como un instrumento (Gaitán et al., 2015; Meyers et al., 
2013; Zelenski et al., 2008, Chalofsky, 2003 en Arslan & Roudaki, 2019) del «Happiness 
Management». 
Los estudios que en la última década han relacionado la gerencia de la felici-
dad en el trabajo con el rendimiento o la productividad (tesis del «Happy Productive 
Worker» de Wright & Staw, 19991, analizada ampliamente por Ledford, 19992), sos-
tienen una asociación, en determinadas condiciones, entre empleados más felices y 
un mejor resultado laboral (Moccia, 2016; López & Fierro, 2015; Fisher, 2010). Ello 
es especialmente importante en trabajos complejos que necesitan de soluciones crea-
tivas (Kang et al., 2016), lo que podría aplicarse al actual entorno digital.
En esta relación interviene también la motivación. Cropanzano y Wright 
(2001) concluyen que hay una alta asociación entre el estado de depresión, o poca 
felicidad, en el trabajo del empleado y la baja energía y motivación que muestre al 
realizarlo, llevándole a un escaso rendimiento. El nivel de desempeño laboral es el 
resultado de los comportamientos de las personas en el contexto social y motivacio-
nal en el que se realizan el trabajo organizacional (van Scotter & Motowidlo, 1996, en 
Hosie et al., 2019, p.10; Ravina et al., 2017). La relación es compleja y multivariante. 
Zelenski et al. (op. cit.) argumentan que en esa función han de entrar a valorarse emo-
ciones, personalidades, tareas, y motivaciones, entre otros factores.
El presente estudio parte de un modelo en el que la motivación es instrumento 
para el logro de la felicidad en el entorno laboral (figura 1). Se realiza un análisis 
1 Wright, T. A., & Staw, B. M. (1999). Affect and favorable work outcomes: Two longitudinal tests of 
the happy-productive worker thesis. Journal of Organizational Behavior, 20. https://doi.org/10.1037/1061-
4087.53.3.182.
2 Ledford, G.E. (1999). Happiness and Productivity revisited. Journal of Organizational Behavior, 20. https://doi.
org/10.1002/(SICI)1099-1379(199901)20:1<25::AID-JOB913>3.0.CO;2-K.
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exploratorio para detectar motivaciones y desmotivaciones en el actual contexto 
digital laboral, que oriente a la gerencia sobre a qué cuestiones prestar más atención 
de cara a lograr un paso más hacia la «Happy Company». Y ello, porque es papel 
fundamental de la gerencia mantener el equilibrio afectivo/emocional de sus equipos, 
detectando las inconformidades que puedan darse, las desmotivaciones, para procu-
rar solventarlas o limarlas en lo posible (Goleman, 1995, en Romero-Rodríguez et al., 
2019, p. 25) Y porque, como sostiene la RAE en una de las acepciones del término, la 
felicidad es la ausencia de tropiezos e inconvenientes.
Figura 1. Papel de la motivación en el modelo del «Happiness Management»
1.2. La motivación laboral en la era digital y la Teoría de Herzberg
Diversas son las definiciones que en la literatura describen a la motivación. En 
sentido amplio, ésta se trata de un estado emocional que se genera en una persona 
como consecuencia de la influencia en su comportamiento de determinados factores 
(Koenes, 1996). En el ámbito empresarial, hace referencia al proceso que explica 
la intensidad, dirección y persistencia del esfuerzo de un individuo para alcanzar 
una meta, siendo la intensidad el esfuerzo puesto en la realización de la tarea, la 
dirección, hacia dónde apunta ese esfuerzo, a qué logro o meta, y la persistencia, la 
duración en que se mantiene el esfuerzo (Robbins & Judge, 2009). 
Contribuye al grado de compromiso de la persona; es un proceso que ocasiona, activa, 
orienta, dinamiza y mantiene el comportamiento de los individuos hacia la realización 
de objetivos esperados (López, 2005, p.26). 
Tabla 1. Nuevos factores motivacionales en la era digital
Cuestión Nombre de la variable
Sistemas de información
La digitalización y automatización de los puestos de trabajo au-
menta la motivación de los empleados.
MOTIVAC
Contactar a través de redes amplía mi mundo como trabajador/a. REDES
Disponer de información a través de Cloud Computing (Nube), o 
Big Data, facilita mi trabajo.
BIGDATA
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Cuestión Nombre de la variable
Sistemas de información
En el marco actual; ante la cuarta revolución industrial (Indus-
tria 4.0), la realidad “M2M” (machine to machine), es decir la 
transmisión y gestión de información entre máquinas, será posi-
tiva para un más eficiente desarrollo del trabajo.
M2M
En general, usar las nuevas tecnologías digitales en mi trabajo 
me resulta motivador.
GENERAL
Considero que una política de formación/actualización digital 
continua para los empleados es muy motivadora en la era actual.
FORMDIG
Contextos de trabajo y relaciones
Trabajar con compañeros de distintos grados de cultura digital 
(babby boomers, generación X, generación Z o millennials…) re-
sulta motivador.
MILLENNIA
Me gusta el que las nuevas tecnologías me permitan trabajar co-
laborativamente con otras personas.
COLABORAT
Trabajar en espacios físicos amplios, diáfanos y abiertos, que fo-
menten la interrelación y la transparencia entre los compañeros, y 
no en espacios estancos y separados, resulta motivador.
ABIERTOS
Tener la posibilidad de trabajar desde espacios físicos distintos a 
los de mi puesto de trabajo o empresa (teletrabajo) resulta mo-
tivador.
TELETRABAJO
Me motiva trabajar en la diversidad, lo que en la nueva era se 
llaman “contextos de hibridación”, es decir, con personas de dis-
tintas áreas de conocimiento, de distintas culturas, con distintos 
puntos de vista.
DIVERSIDAD
Me motiva el hecho de que las organizaciones tiendan a la “ho-
locracia”, es decir, a poder prescindir de cargos o directivos, dada 
la preparación y autonomía de los trabajadores, y su vinculación 
en equipos multidisciplinares, o híbridos, que trabajen colabo-
rativamente.
HOLOCRACIA
El presente trabajo toma como base de referencia la «Teoría de la Motivación» 
de Herzberg et al. (1959). Son varias las investigaciones que han utilizado esta teo-
ría como marco hasta nuestros días, en múltiples sectores o ámbitos profesionales 
(p.e., en Salud: Albohoseini et al., 2018, Petersen et al., 2017, Torkaman et al., 2017; 
en Educación: Verma & Sharma, 2018, Emiroglu et al., 2017, Escardibul & Afcha, 
2017, Rizkallah & Seitz, 2017; en el Sector Público: Khoshnevis & Tahmasebi; en 
Hostelería: Cech et al., 2015), y en culturas diversas (Warrier & Prasad, 2018; Rahman 
et al., 2017). No obstante, son escasas aún las dedicadas al entorno laboral en la era 
de la digitalización. Miraz et al. (2016) realizan un análisis de rasgos en las websites 
de determinadas organizaciones, tomando el enfoque de la «Teoría de los Factores 
Motivacionales e Higiénicos» de Herzberg. Con el presente estudio se pretende con-
tribuir, aun con sus limitaciones, a cubrir este gap en la literatura.
ISSN impreso: 1390-6291; ISSN electrónico: 1390-8618
Dra. María-José Foncubierta-Rodríguez y Juan-Manuel Sánchez-Montero (2019). 
Hacia la felicidad laboral: atender motivaciones y eliminar «temores digitales». Retos, 9(18), 239-257
243
Figura 2. Factores «digitales» en la Teoría de la Motivación de Herzberg
Herzberg habla de dos tipos de factores: aquéllos que crean motivación (moti-
vacionales), y aquéllos cuya ausencia genera desmotivación (higiénicos). Entre los 
expertos, los términos motivación y satisfacción se mezclan a la hora de enunciar 
las bases de esta teoría (Khoshnevis & Tahmasebi, 2015). El efecto para la organi-
zación es que si ésta elimina los factores que crean insatisfacción, es decir, aporta 
únicamente factores higiénicos, ello no asegurará la satisfacción de sus trabajadores 
(Ghahremani et al., 2014).
La originalidad de este trabajo radica en que se añaden a los dos grupos de 
factores tradicionales, tanto motivacionales como higiénicos, algunos de nueva apa-
rición, característicos de la era digital, y que, ineludiblemente, forman, o van a ir 
formando progresivamente, parte de las condiciones habituales del contexto laboral 
(figura 2). 
Las tablas 1 y 2 muestran los ítems en que se han concretado los citados fac-
tores. Aunque se trata de un grupo limitado, se han debatido y perfilado con expertos 
consultados durante el diseño del cuestionario utilizado, en la fase de pretest, como 
aquéllos que se experimentan con mayor frecuencia en el nuevo entorno laboral.
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Tabla 2. Nuevos temores a eliminar por aporte de  
factores higiénicos en la era digital
Cuestión
Nombre de 
la variable
La digitalización y automatización produce desmotivación sobre los empleados, 
por el miedo de éstos a ser sustituidos por sistemas informáticos y/o máquinas.
NOMIEDO
Considero negativo el contacto a través de redes pues no permite la cercanía 
personal.
NOREDES
Disponer de información a través de Cloud Computing (Nube), o Big Data, me 
causa el temor de estar trabajando con datos poco analizados, e incluso falsos.
NOBIGDATA
En la actualidad el intenso uso de redes para el trabajo me despierta el temor 
de que se produzcan fallos de seguridad (ciberseguridad): hackers, bots, per-
files falsos, etc.
NOSEGURID
En la actualidad, la facilidad de acceso a la información a través de las redes 
me despierta el temor de que puedan plagiar los resultados de mi trabajo.
NOPLAGIO
La continua conexión digital de mi empresa, a través de redes, me despierta el 
temor a la pérdida de privacidad.
NOPRIVAC
En la nueva era digital, la progresiva automatización/robotización resulta una 
amenaza para mantener mi puesto de trabajo.
AMENAZA
En la nueva era digital, la progresiva automatización/robotización despersonal-
izará, y empobrecerá, por tanto, el trabajo.
NODESPER
Mercantilizar el trabajo es una forma más de romper la unidad, y, por tanto, 
el poder, de los trabajadores como colectivo.
NOUNIDAD
2. Materiales y método
La investigación se centra en el tejido empresarial del arco de la Bahía de Algeciras, 
zona de negocio internacional que alberga al segundo polo industrial español y el 
primer puerto del Mediterráneo en volumen de mercancías; fisionomía económica 
que obliga a una continua digitalización de los negocios principales y derivados, con 
sus ventajas e inconvenientes.
Se selecciona, de entre el tejido empresarial, una muestra de 180 entidades, 
por muestreo aleatorio estratificado. A cada empresa se le remite una carta de pre-
sentación del estudio, solicitándole su colaboración y garantizando el anonimato de 
los datos y su uso exclusivo para la investigación. La carta es dirigida a la persona 
responsable del departamento o área de Recursos Humanos, o afín, en el convenci-
miento de que será el área más sensible a la materia que se trata. De ellas, y tras un 
proceso de depuración, queda una muestra final de 114 elementos.
Se trata de un estudio exploratorio, basado en metodología cuantitativa. 
El instrumento para la recopilación de las percepciones de los trabajadores es un 
cuestionario diseñado ad hoc, pues, aunque la literatura ofrece diversos modelos para 
medir la motivación, el hecho de ubicarlo en un contexto digital supone una novedad. 
El cuestionario es previamente validado, en primer lugar, mediante pretest por exper-
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tos en Recursos Humanos, que asistieron en la depuración y el complemento de su 
redacción para una mayor consistencia e inteligibilidad, y, en segundo lugar, por la 
prueba de fiabilidad estadística Alfa de Cronbach, que resulta de 0.896, quedando vali-
dado, según acuerdo de la literatura, al ser superior a 0.7 (Corbetta, 2010). 
A la persona a la que se dirige la carta se le solicita que traslade la misma y el 
propio cuestionario a dos empleados de su organización, sin poner condiciones en 
cuanto a edad, sexo, antigüedad, puesto, formación, departamento..., procurando no 
sesgar la muestra.
En el cuestionario las opiniones se reflejan a través de una escala de Likert, 
siendo 1 el valor mínimo posible, que implica «Muy en desacuerdo», y 5 el valor 
máximo, que supone un «Muy de acuerdo». Los datos son tratados con el software 
estadístico IBM SPSS.25.
Al participante se le plantea una serie de preguntas para definir su perfil 
sociodemográfico. Se tratan de variables cualitativas nominales, ya sean de carácter 
binomial (sexo) o multinomiales (edad, sector y tamaño). Para operar en el análisis 
de los mismos, se renombran las categorías, y, dado que la muestra apenas supera 
el centenar de casos, para algunas variables se agregan categorías a fin de que con-
templen un mayor número de elementos. En la tabla 3 (1ª transformación) quedan 
indicadas dichas modificaciones.
Tabla 3. Codificación de las variables sociodemográficas
Variables de perfil  
sociodemográfico (1ª transformación)
Variables de perfil 
sociodemográfico  
(2º transformación: binarias)
Variable Categorías Categorías
Sexo
0. Mujer: 46 
1. Hombre: 68
Edad
0. NO JOVEN (más de 35 años): 65 
1. JOVEN (hasta 35 años): 49
Sector
1. EDUCA: 31
 (Educación)
2. TPTE: 14
 (Automoción,transporte)
3. SECUND: 23
 (Industria y minería+Químico, farmaceútico, 
sanitario+Construcción)
4. SERVICIO: 31
 (Servicios a empresas+Finanzas+Servicios recrea-
tivos, culturales, ocio)
5. COMHOST: 15
 (Comercio+Alimentación, hostelería, restauración)
0. EDUCA+TPTE
1. Resto (SECUND+ 
SERVICIO+COMHOST)
Tamaño
1. MICMIN (hasta 49 trabajadores): 43
2. PYME (de 50 a 249 trabajadores): 28
3. GRANDE (de 250 o más trabajadores): 43
0. GRANDE
1. MICMIN+PYME
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3. Resultados
3.1. Primeros resultados
Todos los factores motivacionales propuestos consiguen puntuaciones medias por 
encima de 3, esto es, son aceptados como tales. Claramente destacan las motivacio-
nes originadas por trabajar en «contextos de hibridación», con personas de distintas 
áreas de conocimiento, de distintas culturas, con distintos puntos de vista, y por 
disfrutar de una política formativa continua de actualización digital que la empresa 
plantee para sus empleados. Sus respectivas desviaciones típicas son las menores de 
todo el listado (tabla 4).
Tabla 4. Principales descriptivos de los factores 
M
ín
.
M
áx
.
M
ed
ia
D
es
v.
M
ín
.
M
áx
.
M
ed
ia
D
es
v.
Motivac 1 5 3.202 0.833 Nomiedo 2 5 3.246 1.052
Redes 2 5 4.009 0.804 Noredes 1 5 3.272 1.099
Bigdata 2 5 3.904 0.902 Nobigdata 1 5 3.465 1.138
M2m 2 5 3.570 0.704 Nosegurid 1 5 2.763 1.292
General 2 5 4.123 0.742 Noplagio 1 5 2.921 1.256
Formdig 3 5 4,246 0.659 Noprivac 1 5 2.526 1.146
Millennia 1 5 3.921 0.864 Amenaza 1 5 2.807 1.233
Colaborat 2 5 4.070 0.725 Nodesper 1 5 3.105 1.100
Abiertos 1 5 3.921 1.090 Nounidad 1 5 2.570 0.902
Teletrabajo 2 5 3.895 0.813
Diversidad 3 5 4.281 0.698
Holocracia 1 5 3.202 1.099
Los calificados como temores a «higienizar» presentan una mayor irregula-
ridad. La posibilidad de trabajar con datos falsos, la falta de cercanía personal que 
conlleva el comunicarse a través de redes, el miedo a ser sustituidos por sistemas 
informáticos y máquinas y la despersonalización que puede acarrear la progresiva 
automatización de las tareas son los más temidos. Los factores relacionados con la 
falta de seguridad, el plagio, la no privacidad de la información particular, el sentir 
amenazado el empleo por la progresiva automatización y el riesgo de que la mercan-
tilización de las tareas conlleve la pérdida de unidad del colectivo de trabajadores, 
muestran medias por debajo de 3. No obstante, un factor común en todos ellos es 
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que también son elevadas sus desviaciones típicas, algunos participantes no los con-
sidera en absoluto como cuestión a temer, otorgándoles un 1, mientras que otros les 
conceden el mayor valor, 5. 
Cabe, pues, plantearse, y en ello se centra el presente trabajo, si se dan com-
portamientos distintos entre las distintas categorías de las diferentes variables socio-
demográficas, a las que se ha denominado variables de perfil. Esto es, si es posible 
asociar los temores «digitales» (variables dependientes, en su caso) a determinados 
género o edad, o a pertenecer a sectores económicos, o a colectivos de tamaños de 
empresas, donde éstos se puedan experimentar en mayor medida (variables indepen-
dientes, o de control).
3.2. Estudio de asociaciones
En un primer paso se analizan las medias de las diferentes categorías de cada una de 
las variables de perfil (figura 3). Se observa que en las categorías de sexo las medias 
de los diversos factores son similares, prácticamente los perfiles gráficos se super-
ponen. Para las dos edades codificadas, jóvenes y no jóvenes, parece vislumbrarse 
una clara diferencia en AMENAZA, más percibida por los jóvenes. También se puede 
comprobar en NOSEGURID, aunque más levemente. La diversidad es mayor en 
cuanto a las categorías de la variable Sector, donde cabe sospechar de diferencias 
en NOBIGDATA, NOSEGURID, NOPLAGIO, NOPRIVAC, AMENAZA y NOUNIDAD. 
Transporte y Educación parecen ser los sectores donde menores son dichos miedos; el 
sector Secundario y el de Servicios donde más. Con respecto al tamaño de la empresa, 
las de menos de 50 empleados son donde mayor es el temor medio a NODESPER, y 
de forma menos evidente en NOMIEDO y NOPRIVAC, junto con las PYME.
Figura 3. Comparación de medias de los factores higiénicos
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Comprobando las respectivas tablas de contingencia, se agrupan las catego-
rías de las variables Sector y Tamaño para convertir a éstas en variables binarias. El 
proceso, lógicamente, se hace uniendo en un mismo grupo las categorías que han 
demostrado tener una distribución similar (tabla 3, 2ª transformación). A partir de 
esta transformación se realizan las pruebas de normalidad como elemento de partida 
de las medidas de asociación a utilizar. Para todas las distribuciones bicategóricas de 
las variables de perfil las pruebas de Kolmogorov-Smirnov y de Shapiro-Wilk, muestran que 
dichas distribuciones no son normales (sig.<0,05). 
De los resultados obtenidos en el cálculo de las medias de las variables a 
«higienizar» para las distintas categorías se establecen las sucesivas hipótesis nulas, 
y sus respectivas hipótesis complementarias:
Sexo: 
H01n: no se da asociación entre la variable Sexo y la variable NOMIEDO. Las medias de las distribuciones 
de sus categorías son iguales.
H11n: se da asociación entre la variable Sexo y la variable NOMIEDO. Las medias de las distribuciones de 
sus categorías no son iguales. 
Se plantean similares pares de hipótesis con:
Edad: H02 y H12 (AMENAZA); H03 y H13 (NOSEGURID).
Sector: 
H04 y H14 (NOBIGDATA); H05 y H15 (NOSEGURID); H06 y H16 (NOPLAGIO); H07 y H17 
(NOPRIVAC), H08 y H18 (AMENAZA); H09 y H19 (NOUNIDAD).
Tamaño: 
H010 y H110 (NODESPER); H011 y H111 (NOMIEDO); H012 y H112 (NOPRIVAC).
Para el contraste de estos pares de hipótesis obtenidos, se procede a realizar 
la prueba no paramétrica U de Mann-Whitney, que lleva a rechazar algunas de las hipó-
tesis nulas, indicando asociación. Ello, junto a las tablas de contingencia, la prueba 
de Chi-cuadrado para el cálculo del coeficiente de correlación (ρ) y la estimación del 
riesgo (RR) conducen a unas primeras interpretaciones:
Sexo: 
H11.3: se da asociación con la variable NOBIGDATA. 
Chi-Cuadrado: confirma la significación estadística (Sig.<0,05): 0,042
Interpretación (RR): un hombre teme 2,952 veces más esta cuestión que una mujer.
H11.8: asociación con NODESPER. 
Chi-Cuadrado:0,004
Interpretación: una mujer teme 3,241 veces más esta cuestión que un hombre.
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Edad:
H12: asociación con AMENAZA. 
Chi-Cuadrado:0,008
Interpretación: una persona joven (hasta 35 años) teme 2,968 veces más esta cuestión 
que una persona no joven.
Sector:
Aparece asociación con NOREDES.
Chi-Cuadrado: 0,008
Interpretación: una persona que trabaja en sectores que no sean los de Educación y de 
Automoción y transporte teme 2,879 veces más esta cuestión que una persona que tra-
baja en estos sectores.
H15: asociación con NOSEGURID. 
Chi-Cuadrado: 0,000
Interpretación: una persona que trabaja en los sectores de Educación y de Automoción y 
transporte teme 5,882 veces más esta cuestión que una persona que no trabaja en estos 
sectores.
H16: asociación con NOPLAGIO. 
Chi-Cuadrado: 0,002
Interpretación: una persona que trabaja en los sectores de Educación y de Automoción y 
transporte teme 3,428 veces más esta cuestión que una persona que no trabaja en estos 
sectores.
H17: asociación con NOPRIVAC. 
Chi-Cuadrado: 0,014
Interpretación: una persona que trabaja en los sectores de Educación y de Automoción y 
transporte teme 2,684 veces más esta cuestión que una persona que no trabaja en estos 
sectores.
Tamaño: 
H111: asociación con NOMIEDO. 
Chi-Cuadrado: 0,009
Interpretación: una persona que trabaja en micro empresas o en pequeñas y medianas 
empresas teme 3,032 veces más esta cuestión que una persona que trabaja en una gran 
empresa.
H112: asociación con NOPRIVAC. 
Chi-Cuadrado: 0,032
Interpretación: una persona que trabaja en una gran empresa teme 2,374 veces más esta 
cuestión que una persona que lo hace en micro empresas o en pequeñas y medianas 
empresas.
El número de participantes es un poco mayor que 100 en la muestra total, no 
así en las submuestras por categorías. No obstante, se adopta la decisión de realizar 
el contraste de hipótesis como si las distribuciones gozasen de normalidad, a través 
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de la prueba t-Student de comparación de medias entre las distribuciones de cada 
variable de perfil. Los resultados son coincidentes para las variables Sexo, Edad y 
Sector, con ρ iguales o similares, que confirman la significación estadística. Para la 
variable Tamaño sólo se da coincidencia, esto es, la prueba sólo señala asociación, 
para la variable NOPRIVAC.
Se ha utilizado el riesgo, RR, como medida de cuánto más teme una de las 
categorías sobre la otra. Sin embargo, cabe profundizar en otro tipo de estudios, para 
confirmar o no, estas primeras conclusiones. Para ello, se recurre a medir la regresión 
logística binaria de cada variable dependiente según las primeras conclusiones para 
cada categoría de las variables de perfil o de control. Éstas han pasado, previamente, 
a «nominalizarse», tomando los valores 4 y 5 como «Sí teme», y el resto, 1, 2 y 3, 
como «No teme».
Tabla 5. Resumen de medidas de asociación encontradas
Variable 
Perfil
Variable
dependiente
r OR
IC95% de la OR Pronosticado
Inferior Superior 0 1
Sexo
Nobigdata .048 .339 .116 .991 100% 0.00%
Nodesper .005 3.239 1.435 7.313 100% 0.00%
Edad Amenaza .009 .337 .149 .762 100% 0.00%
Sector
(Recodificada)
Noredes .009 .347 .158 .766 50.8% 73.6%
Nosegurid .000 5.875 2.556 13.505
79.7% 60.0%
Total: 70.2%
Noplagio .002 3.429 1.561 7.528 72.7% 56.3%
Noprivac .015 2.685 1.208 5.971 73.5% 42.9%
Tamaño
(Recodificada)
Nomiedo .010 .330 .141 .769 100% 0.00%
Noprivac .034 2.374 1.067 5.283 73.5% 46.2%
En lugar de las RR, en las regresiones logísticas se muestran las OR, esto es, la 
relación entre la oportunidad de que se dé el evento en el subgrupo codificado como 
1 para cada variable de control, es decir, de que sus integrantes sientan temor a la 
circunstancia estudiada, frente a la oportunidad de que no se dé. Los coeficientes de 
correlación, r, las OR, los valores inferiores y superiores, así como el porcentaje de 
valores pronosticados con éxito (que coincidan con los reales) en el caso de integrar 
esa variable en un modelo de dependencia, o asociación, quedan expuestos en la 
tabla 5.
Para las dependientes: NOBIGDATA, en cuanto al Sexo, AMENAZA, en cuanto 
a Edad, NOREDES, en relación al Sector y NOMIEDO, en lo que respecta a Tamaño, 
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sus márgenes inferiores y superiores, al no alcanzar la unidad, indican una reducción 
de la fuerza o posibilidad de las asociaciones que se están estudiando.
En la asociación de NODESPER con el Sexo la unidad no está contemplada 
en ese margen. Sin embargo, éste es relativamente amplio, de unos seis puntos. La 
variable tiene alta especificidad, pero baja sensibilidad: utilizarla para pronosticar la 
respuesta a la variable NODESPER acertaría el 100% de los valores cuando se tratara 
de mujeres, pero el 0% si se trata de hombres. Por tanto, no es una buena variable 
predictora. Esto mismo ocurre con otras posibles asociaciones.
En el caso de la dependiente NOSEGURID y su potencial asociación al Sector, 
sus r y OR coinciden con las obtenidas en las primeras estimaciones. El margen 
entre los valores inferior y superior es, no obstante, realmente amplio. Su capacidad 
predictora, aun siendo la mayor de todo el panel que se analiza -un 79,7% para los 
que pertenezcan a Educación, Automoción y Transporte, y un 60,0% para los que no 
pertenezcan a éstos-, sigue siendo, en general, bajo, del 70,2%.
Por último, en cuanto a la variable NOPRIVAC, se da prácticamente coinciden-
cia de las medidas r y OR con las halladas en el estudio de la Chi cuadrado y la RR 
respectivas, para sendas variables de control, Sector y Tamaño. Sus márgenes son los 
más reducidos, con menos de cinco puntos de diferencia. Sin embargo, sigue dándose 
bajas capacidades de predicción en ambos casos. ¿Cabría entonces plantearse una 
modelización de esta variable en relación a las de control Sector y Tamaño? La redu-
cida predicción no hace prever un modelo teórico acertado. Aún con ello, y teniendo 
en cuenta los posibles fenómenos de interacción y confusión con las otras variables 
de perfil, se procede a su estudio, pues establecer una ecuación para la motivación 
permitirá a los gerentes intervenir cuando el nivel de la misma lo demande (Quijano 
y Navarro, 2012).
3.3. Posible modelo por regresión logística para NOPRIVAC
En principio, el modelo debería contener sólo dos variables de control, las 
de Sector y Tamaño. Tras analizar las posibles interacciones entre Sector y Sexo, 
o Sector y Edad, y entre Tamaño y Sexo, o Tamaño y Edad, ninguno de los casos 
presenta una clara evidencia de interacciones. Se valora el incluir en la ecuación, o 
modelo, a la variable Sexo, pues el término de interacción Tamaño*Sexo es el único 
que presenta significación estadística (0.019).
Una vez tratada la interacción, se procede a estudiar la posibilidad de confu-
sión entre las variables de control. Tras valorar el conjunto de recomendaciones que 
dan los expertos (Aguayo & Lora, 2007) para tomar una decisión al respecto (tabla 
6) se concluye que la variable Edad produce confusión en la de Sector, por lo que se 
incluirá en el modelo a tratar.
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Tabla 6. Estudio de la posibilidad de confusión entre variables
Condiciones
Sector y 
sexo
Sector y edad
Tamaño y 
sexo
Tamaño y 
edad
OR
Antes 2.685
Ahora 2.744
Antes 2.685
Ahora 4.044
Antes 2.374
Ahora 2.353
Antes 2.685
Ahora 2.967
Variación OR >10% NO SÍ NO SÍ
No modificación sustancial
del intervalo de confianza
SÍ
NO. Lo aumenta
notablemente: 
>imprecisión
SÍ
NO. 
Lo aumenta.
No modificación en la significación
estadística de Wald
SÍ SÍ SÍ SÍ
Significación estadística de la
variable de confusión
NO SÍ (0.047) NO NO
El intervalo de confianza
no contiene el valor nulo (=1) 
NO
SÍ  
(por muy poco)
NO NO
Decisión
Rechazar la 
confusión
Aceptar la  
confusión
Rechazar la 
confusión
Rechazar la 
confusión
En la tabla 7 se muestran los principales indicadores que evalúan la bondad de 
un ajuste realizado por regresión logística. A pesar de que ninguna de las propuestas 
crea un modelo que cumpla la totalidad de los mismos, es el tercero, es decir, una 
vez que, a las variables de control de partida, Sector y Tamaño, se les añade la que 
interactúa con Tamaño (Sexo) y la que origina confusión con Sector (Edad), el que 
más se aproxima. 
Tabla 7. Indicadores de las variables del modelo 
  B
Error 
estándar
Wald gl Sig.
Exp 
(B)
95% C.I. para 
EXP(B)
Inferior Superior
Paso 1a Edad(1) -1.22 0.498 5.999 1 0.014 0.295 0.111 0.784
Sector(1) 1.359 0.492 7.633 1 0.006 3.891 1.484 10.202
 Tamaño(1) 0.955 0.466 4.197 1 0.04 2.598 1.042 6.478
Sexo(1) -0.231 0.421 0.3 1 0.584 0.794 0.348 1.813
 Constante 0.222 0.375 0.353 1 0.553 1.249
a. Variables especificadas en el paso 1: EDAD, SECTOR, TAMAÑO, SEXO.
Aunque la variable Sexo no presenta significación estadística, aun por muy 
poco, el resto sí, confirmando que explican a la variable dependiente NOPRIVAC. La 
mayor fuerza en esta relación la crea la variable Sector (Exp (B)= 3.891, la más aleja-
da de la unidad, seguida de Tamaño (Ex(B)=2.598, que fueron las variables señaladas 
desde el inicio de este análisis como de mayor capacidad predictora para NOPRIVAC.
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Observando el signo de B, el sentido de la explicación, o relación de causalidad, 
es que una persona no joven (de edad superior a 35 años) teme más esta cuestión que 
una persona joven; que las personas que no trabajan en los sectores de Educación y 
Automoción y transporte son las más temerosas en este sentido; y que las que lo hacen 
en las microempresas y PYME lo son más que las que lo hacen en las grandes empresas.
El modelo, no obstante, adolecería de falta de una bondad adecuada en su 
ajuste, dados los reducidos porcentajes de pronóstico acertado, por lo que se decide 
no construirlo.
4. Conclusiones y discusión
El estudio muestra una clara aceptación de los factores motivacionales pro-
puestos, y una discrepancia mayor en cuanto a la valoración de los «temores digita-
les», especialmente cuando se categoriza por sectores económicos.
En cuanto a las motivaciones, no se han encontrado estudios que hayan 
incluido cuestiones similares a las aquí planteadas, localizadas en la era digital. No 
obstante, investigaciones de los últimos años, como la de Shannon (2017), confirman 
que la comunicación honesta y abierta entre compañeros, así como el reconocimien-
to de la labor bien hecha, son dos de los motivadores más potentes (en este caso, en 
el sector público australiano). Ambientado en la tecnología, Li et al. (2004) habían 
utilizado la Teoría de Herzberg para medir el desarrollo del servicio de tratamiento 
de datos, tanto sus posibilidades económicas, como la aceptación de su utilidad por 
el mercado, en sus distintas fases. No trataron, sin embargo, los factores motivacio-
nales o los factores a higienizar para un trabajador actual, en la era digital. Mucho 
más recientemente, Mamedov et al. (2019) se refieren a la importancia que tienen, 
en el deseo o la motivación de empleados y empleadores rusos y azerbaiyanos de 
desarrollar su propio capital humano y el de la empresa, las diversas visiones o carac-
terísticas de las distintas generaciones de compañeros que conviven en la misma: 
Generación X, Generación Y (millennials) y Generación Z, en el marco de la Cuarta 
Revolución Industrial. Como característica de los tiempos actuales, Jarupathirun y 
De Gennaro (2018) analizan el nivel de rotación en el empleo en Bangkok, Tailandia, 
y, a través, igualmente, de la Teoría de Herzberg, relacionan éste con aspectos en el 
trabajo. Así, concluyen que la relación con los compañeros, el reconocimiento, la 
seguridad en el trabajo y la remuneración son los factores que más influyen a la hora 
de optar por abandonar una empresa. Mucho menor poder, en este sentido, tienen 
cuestiones como el logro, la importancia del trabajo, el crecimiento, la política de la 
compañía y las relaciones con supervisores. Abolhoseini et al. (2018) llegan a la con-
clusión de que la calidad en el trabajo, la responsabilidad asumida, la categoría del 
mismo, así como la seguridad y el salario resultan los motivadores de mayor valor 
entre los trabajadores consultados (terapeutas de rehabilitación en sector sanitario de 
Teherán). También en este estudio se manifiesta una clara relación entre la variable 
sociodemográfica edad y el nivel de motivación laboral. Por su parte, Warrier et al. 
(2018) enmarcan su análisis en una actividad laboral propia de la era digital, el sector 
de las TI (Tecnologías de la Información) concretamente en la India, descubriendo 
que, en contra de lo que la propia Teoría de Herzberg sostiene, los factores higiénicos 
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juegan un papel más importante en la predicción de la satisfacción laboral en esta 
muestra, cuestión atribuida a las diferencias culturales frente a Occidente. Pero, de 
nuevo, los estudios, incluso los actuales, toman los factores tradicionales de la Teoría 
de Herzberg; no aportan, como lo hace este trabajo, posibles nuevos factores propios 
de la implantación de lo digital. Escardibul y Afcha (2017) incluyen en su estudio 
nuevas variables, propias del entorno, social y laboral, de un doctor universitario, 
pero ninguno relativo a la era digital.
En el presente trabajo se concluye que se produce asociación entre determi-
nadas variables de perfil sociodemográfico y varios de los temores tratados, especial-
mente fuerte entre las variables que miden el sector y el tamaño de la empresa en 
cuanto al miedo a perder privacidad ante la conexión digital a través de redes en el 
trabajo. Intentado un posible modelo para representar esta relación, se decide descar-
tarlo por deficiente ajuste en el pronóstico de los valores.
El trabajo no está exento de limitaciones. Así, los ítems no tienen una base 
firme en la literatura, dada la novedad del tema, aunque se ha solventado con la 
intervención de expertos, por lo que supone una limitación relativa. La muestra, aun 
superando la centena, está compuesta por un número reducido de participantes. 
Sería oportuno trabajar con muestras mayores, así como en otros territorios y en 
distintos momentos a lo largo del tiempo, para estudiar el posible cambio de compor-
tamiento ante las mismas cuestiones. Por otro lado, al «nominalizarse» las variables 
cuantitativas en dos categorías: «Teme», o «No teme» se es consciente de la pérdida 
de parte de la información, aunque es el camino adoptado para poder realizar un 
análisis de regresión logística.
Además de lo ya señalado sobre similares estudios con otras muestras pobla-
cionales, se propone un tratamiento alternativo de la información recabada, cual es 
el de un análisis factorial exploratorio de las variables, que las agregue en constructos 
de mayor información, y un consiguiente análisis factorial confirmatorio posterior; 
y ello tanto para los factores motivacionales como para los que requieren medidas 
higiénicas. La dependencia o asociación se realizaría en último lugar, partiendo de 
las nuevas variables fruto de dichos constructos.
No obstante, siendo una primera aproximación, resulta novedoso el aportar 
factores característicos del entorno digital laboral, y, en concreto, desde el enfoque 
de la Teoría de la Motivación de Herzberg. Estudios como éste pueden ser útiles a 
todo tipo de gerentes, pues es de suponer que todo gerente busca lograr un ambiente 
sano y motivador y activaría medidas «higiénicas» para paliar esos temores. Pero, 
sobre todo, servirá a aquéllos que plantean su labor desde el modelo del «Happiness 
Management», bajo la convicción de que eliminar insatisfacciones es parte del cami-
no hacia un mayor rendimiento del conjunto.
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